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Abstrakt
Sodobneorganizacijevse bolj opuščajo hierarhični inbirokratskimodel organizacijske
strukture in prevzemajo bolj fleksibilne oblike, ki jim omogočajo kakovostnejše
poslovanjeinhitrejšeprilagajanjeposlovnemuokolju.Takaorganizacijajetudi knjižnica,
ki morabitikotinformacijsko središče,za svojeuspešno inkakovostnodelovanje, odprta
inprilagodljivaokolju,v kateremdeluje. priknjižnicivsestavidrugeorganizacije, bodisi
izobraževalne, raziskovalne ali državneustanove, jeprecej opazenvpliv organizacijske
strukture matične ustanove, podobno kot je to opazno pri oddelkih v organizaciji.
Včasih prihaja celo do preslikave organizacijske strukture. Hierarhičnaali birokratska
organiziranost matičneorganizacijeknjižnice, jepovsemvnasprotjuznaravo in vsebino
dela sameknjižnice, karlahkovpliva nazmanjšanje učinkovitostiinkakovostinjenega
poslovanja. VmnOgih primerihse s preoblikovanjemknjižnice njenodelovanjeizboljša.
Ključne besede: knjižnice; organizacijska struktura; matričnaorganizacijska struktura;
kakovost storitev; reinženiring
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Abstract
At present more and more organizations abandon hierarchical and bureaucratic mod-
els oforganizationalstructuresandadoptmoreflexible forms, whichenablethemquali-
tative performance and faster adjustment to their business environment. Such an or-
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ganization is the 1ibrary, which has to be open and flexible in order to be successful
and providequalitative SerY1ces to thefastIy changingenvironment. When thelibrary
isintegratedIDaneducational, researchorstateorganization,theorganizationalstruc-
ture of the parent organization could be projected on it as ithappens with other de-
partmentsin thesameorganization.A conservativehierarchical orbureaucratic struc-
ture of the parent organization is completely against the nature and content of the
Iibrary achvities, andcoulddiminishits performanceefficiencyandservicequality. In
manycases the performance of the librarycanbeimproved by its reengineering.
Key words: Iibraries; organizational structure; matrix organizational structure; service
quality; re-engineering
1. Uvod
Dodrugesvetovnevojne sopodjetjadelovalav zelo malo spremenljivemokolju
inso se zlahkotoprilagajalapotrebam tržišča.Potrebepoproizvodihinstoritvah
sobilezelopredvidljiveinzagotavljanjekvalitetejebilo omogočeno skontrolo
postopkov in postavljanjem norm in standardov v delovnem procesu. Po
petdesetihletihjeprišlov svetovnemgospodarstvudozelovelikihsprememb.
Razvoj znanosti in informacijske tehnologije je med drugim omogočil tudi
hitrejši pretok informacij, avtomatizacijo delovnega procesa, zmanjševanje
stroškov proizvodnje in večjo konkurenčnostmed podjetji. Sčasoma so
postajale spremembevsehitrejšeinokoljedelovanja organizacij jepostalovse
bolj spremenljivo. Potrebeporabnikov1 so določale povpraševanjena tržiščih.
Organizacija,kiježelelabiti konkurenčna,jemoralato tudiupoštevati. Središče
kakovosti in storitev prehaja iz samega delovnega procesa v želje in potrebe
samih porabnikov.
V knjižnicah je kakovost storitev, tako kot v drugih storitvenih dejavnostih,
odvisna od tega, v kolikšni meri se zadovoljujejo in presegajo porabnikova
pričakovanja.(Hemonetal., 1999) Vosemdesetihletih jekotposledicapotrebe
zazagotavljanjekakovostivhitro spreminjajočemse okoljunastalamanagerska
filozofija o celovitemupraVljanju skakovostjo (total quality management- TQM),
ki temelji na (Kovel-Jarboc,1996):
usmerjenosti k potrošniku
obveznostih nenehnega izboljševanja delovanja organizacije
odločanju na osnovi dejstev inpodatkov
sistemskem ali integralnem razmišljanju
sodelovanju vseh delavcev v procesu odločanja.
Pod terminom porabnik razumem stranke potroŠnike uporabnike stontev ln proizvodov.
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EdenodteoretikovkonceptaTQM,dr. EdwardDeming(Dahlgaardetal., 1998)
je že leta 1982 določil 14 tocK, katerih se morajo držati managerji, če želijo
izboljšati delovanje svojih organizacij in dosečikakovost svojih storitev. Med
ostalimi določiliso tudi:
sprejemanjenove filozofije
- ukinitev kontrole kot metode za doseganje kvalitete
izboljšanje vseh procesovv organizaciji
spodbujanje izobraževanja
- razvoj komunikacij in komuniciranja v organizaciji
- večja integracija med oddelki in ljudmi
- elirninacija togih standardovin norm
V teh točkah so prisotni koncepti, ki zadevajo organizacijsko kulturo in
organizacijsko strukturo. Sprejemanjenovefilozofije poslovanja, spodbujanje
izobraževanja, večje sodelovanje med ljudmi, projekcija določenihvrednot in
etičnihnormv organizacijizadevajoorganizacijskekulture, medtemkokažejo
na strukturo organizacije metode dela (izboljšanje procesov in standardov,
ukinitevkontrolekakovosti, oz. v večiniprimerovukinitevsrednjegavodilnega
kadra), razvoj komunikacijskih kanalovinintegracija med oddelki. Določena
organizacijska kultura omogočarazvoj določene organizacijske strukture in
obratno, določena organizacijska struktura je pogoj za razvoj določene
organizacijske kulture. Obe zelo pomembno vplivata na rezultate poslovanja
organizacije.
Vtemprispevku posvečamsvojo pozornostpredvsemorganizacijskistrukturi
knjižnice. V nadaljevanju splošne definicije bom poskušala dokazati, kako
pomembna je organizacijska struktura knjižnice za njeno uspešno delovanje.
Predstavila bom tudi, kako lahko struktura matične organizacije vpliva na
organizacijsko strukturoknjižniceinnakoncubompredstavilazanimivprimer
prestrukturiranja knjižnice.
2. Organizacijska struktura
Beseda 'struktura' je latinskega izvora in pomeni "sklop, sestav, ustroj, način
graditve'" (Lipičnik, 1998). Po definiciji dr. Bogdana Lipičnika:"organizacijska
struktura je formalni sistem razčlenitve in razporeditve delnih nalog po
izvrševalcihinorganizacijskaureditevnjihovih medsebojnihodnosovv celotni
organizaciji'" (ibid. str. 412). To pomeni,da organizacijske struktureoblikUjejo
naloge, nosilce nalog (delavci) ter njihova medsebojna razmerja.
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Organizacijska struktura mora omogočati organizaciji hitro prilagajanje
spremembam v okolju. če sprememb niveliko, so organizacijske strukture
bolj trdneinstabilneinnasprotno: če so spremembevelikeinhitre, mora biti
organizacijska strukturabolj fleksibilna inse mora prilagajati spremembam.
Organizacijsko strukturolahko določimopo različnihkriterijih, naprimerpo
stopnji centralizacije (centralizirana-decentralizirana), po stopnji hierarhije
(horizontalna-vertikalna) ali po stopnji fleksibilnosti. Osnovni modeli
organizacijske strukture S02:
- birokratska organizacijska struktura
- funkcijska organizacijska struktura
- organizacijskastruktura,kitemeljinaciljualiproizvodu,oziromaprojektna
organizacijska struktura
- organski model organizacijske strukture
- matrična organizacijska struktura
- virtualna organizacijska struktura
V nadaljevanju so na kratko podane glavne značilnosti vsake od naštetih
struktur.
2.1. Model birokratske organizacijske strukture
Je tradicionalna organizacijska struktura, ki predvideva, da je okolje skoraj
nespremenljivo. Oblast je popolnoma centralizirana, stopnja kontrole
delovnega procesa indelavcev jevisoka. Hierarhija jerazvitainzelo stratifici-
rana. Specializacijadela sloninastrogihstandardihinadministrativnihpravilih,
kar preprečujekreativnostininovativnost. Vladavzdušje disciplineinneoseb-
nih odnosov.
2.2. Model funkcijske organizacijske strukture
Funkcijskastrukturajenajpogostejšaorganizacijskastrukturatudivknjižnicah.
Uporablja se že od nastanka prvih industrijskih podjetij. Pri tej strukturi je
2 Uporablfenaje delitev PeggyJohnson, ki manjali več temelfi na zgodovinskem rruvoju. Večv članku
'Matrix management: an organizational alternative for libraries', Journal of Academic Ubra-
rlanshlp 16(4), 1990•• str.222-229.
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organizacijarazdeljenanafunkcije oziromaoddelke,kipredstavljajolokacijsko
invsebinskozaokroženo enoto. V knjižnicah imamona primeroddelekkata-
logizacije, dokumentacije, referenčnioddelekitd. Prednosti te organizacijske
struktureso specializacija inracionalizacija dela, kajti naloge iste funkcije se
opravljajo venem prostoru in potrebni viri so maksimalno izkoriščeni.
Omogočasodelovanjemedistimistrokovnimiprofiliinolajšujenjihovstrokovni
razvoj. Vsakoddelekjenanek načinizoliraninkonfliktialinesoglasjanastajajo
zaradi različne izobrazbe, različnih filozofij, in celo različnih strokovnih
žargonov med skupinami. Tako na primerv referenčnih oddelkih menijo, da
je katalogizacija preveč kompleksna in ne zadovoljuje uporabnikovih potreb.
Katalogizatorji pa menijo, da v referenčnem oddelku ne razumejo kompleks-
nosti kataloške obdelave. Taka nesoglasja otežujejo koordinacijo dejavnosti
med različnimioddelki. Funkcijska struktura seševednozelo težko prilagaja
spremembam, komuniciranje je počasnoin odločitvese počasisprejemajo in
uresničujejo.
2.3. Model organizacijske strukture, ki temelji na cilju ali
končnemu proizvodu3 - projektna organizacijska
struktura
Združujevsedejavnostialioddelkenaosnoviskupnegaprogramaproizvodnje,
projekta, stranke ali geografske lokacije. Splošnoizobraževalne knjižnice v
Sloveniji s svojimi številnimi enotamiso primertake organizacijskestrukture.
Oblast je decentralizirana, kar omogočahitrejše in bolj dostopne storitve in
veliko bolj zadovoljujejo potrebe specializiranih skupin uporabnikov. Peggy
Johnson (op. cit. str. 223) v takem primeru omenja, da se te enote preveč
osredotočajona storitve incilje inpremalo na strokovno ekspertizo. Različne
politike delovanja medenotamiotežujejo njihovo koordinacijo inkontrolo ter
pravilno razporeditevsredstev. Prihajadopodvajanjastrokovnesile inopreme.
Te niso v celoti izkoriščene, ker se enote prilagajajo trenutnim potrebam. Na
primer, vse enote rabijo katalogizatorja, toda nekatere verjetno le začasno ali
delno.
3 Prof dr. Bogdan Lipičnik loči divizijsko in projektno organizacijsko strukturo. Divizijska organizacijska
struktura je nastala z razdelitvijo velikih podjetij v manjše podružnice (divizije), v katerih je pro-
gram proizvodnje osnova za organiziranje funkcij. Odločanje je decentralizirano, medtem ko pa na
skupni ravni organiziramo vse tiste funkcije ali dele teh funkcij, ki so skupne za vse programe.
Projektna organizacijska struktura omogoča 'uresničevanje tistih ciljev, ki zahtevajo VIsoko stopnjo
usklajevanja velikega števila posamičnih aktivnosti, veZ/mih na določen projekt, in jih ni mogoče
doseči zustaljenofunkcijsko organizacijsko strukturo' (str. 55). Divizijska in projektna organizacijska
struktura sta zajeti v organizacijski strukturi, ki temelji na cilju ali končnem proizvodu (goa!. or
product-oriented model), ki ga v svojem članku omenja Peggy Johnson (str.223).
53Knjižnica43(1999)2/3, 49-62
Medtemkofunkcijskaorganizacijskastrukbrrapoudarja tehničnoinstrokovno
znanje in težko zadovoljuje potrebe njenih uporabnikov, se organizacijska
struktura, ki temelji na cilju ali končnemu proizvodu, popolnoma osredotoča
na te potrebe in učinkovitouporablja strokovne, finančne in tehničnevire.
PeggyJohnson(op. cit. str. 223) trdi, da obstajajo v večini knjižnic paralelno
funkcijska organizacijska struktura in organizacijska struktura, ki temelji na
cilju ali končnemu proizvodu. Na primer, poleg različnih oddelkov ali
funkcionalnih enot, imamo tudi enote, ki se osredotočajo na uporabnike
(specializirane enote ali podružnice).
2.4. Organski model organizacijske strukture
Organske strukture so nasprotne mehanicističniminformalnim strukturam.
Sposobne so se popolnoma prilagoditi okolju. Poudarek je na ustvarjalnosti.
Oblast je decentralizirana in porazdeljena med delavci. Pogosto ima največ
avtoritete invpliva oseba z največjo ekspertizo (strokovno usposobljenostjo).
Komunikacija poteka v vseh smereh (horizontalno, vertikalno, diagonalno).
Poudarek je na svetovanju in sodelovanju. Vse delavce se spodbuja, da
prevzamejo odgovornost pri reševanju problemov. Kljub temu ali pravzaradi
tega jeorganska strukturaprecej nejasna (nebulozna} inlahko zaradi nejasne
avtoritete večkrat pripelje do kaosa ali anomalij. V takih situacijah delavci
neradi prevzemajo odgovornost.
2.5. Model matričneorganizacijske strukture
Razvila se je v sedemdesetih letih. Združuje pozitivne značilnostifunkcijske
in projektne organizacijske strukture. Po eni strani predvideva razdelitev
organizacije v oddelke, tako kot je to pri funkcijski organizacijski strukturi,
kar dopušča strokovno specializacijo. Po drugi strani pa je izoliranost take
strukture presežena z udeležbo strokovnih sodelavcevpri začasnihprojektih,
kiso predvsemuporabniškonaravnani (na pr. avtomatizacija določenihfunkcij,
razvoj spletnih strani, razvoj novih storitev itd.). Takšna struktura omogoča
vertikalno in horizontalnokomunikacijo, karvpliva tudi na njeno odprtost in
večjo fleksibilnost nasproti spremembam v okolju. Edina slabost v matrični
organizacijski strukturi je timsko delovanje, ki lahko zaradi nepripravljenosti
ali neznanja povzroča medsebojne konflikte. Povečana komunikacija in
posebno usposabljanje za timsko delo lahko rešita tudi ta problem.
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2.6. Model virtualne organizacijske strukture
Dr. Lipičnik imenuje to zvrst organizacijske strukture dinamičnamreža ali
navidemaorganizacijskastruktura(op. cit., str. 57) .Danessevsebolj uveljavlja,
ker omogoča večjoprilagodljivostinmaksimalno izkoriščanjeznanjainvirov.
Pogosto nastane tako, da podjetje najame in plača drugemu podjetju za
opravljanje določene faze dela v delovnem procesu. Pri knjižnicah bi bila
mogoča takšna organizacijska struktura, če bi se na primer ustanovili
specializiraniservisi (katalogizacijskicenter, dokumentalističniservis itd.), ki
bi jih knjižnice lahko najemale po pogodbi za opravljanje določenih opravil.
Posamezni procesi bi se opravljali maksimalno profesionalno in knjižnicam
ne bi bilo treba zaposlovati dodatnih delavcev za vsako delovno fazo procesa
ali za nove storitve.
3. Knjižnica in matrična organizacijska struktura
Opazno je, da sta od vseh naštetih struktur še najbolj odprti in prilagodljivi
vsem spremembam okolja virutaina in matrična organizacijska struktura.
Čeprav vse kaže, da razvojni trendi knjižnic vodijo k virtualnemu modelu
organizacijske strukture, danes še ni dovolj pogojev za njihovo uresničitev in
to ne samo prinas, ampak tudiv veliko bolj razvitih deželah. Do sedaj pri nas
še nimamo strokovno specializiranih centrov (na primerza katalogizacijo), ki
bi jihknjižnice lahko najemale za vzajemnokatalogizacijo. Edino opravilo, ki
ga opravljajo predvsemtuji informacijskiservisiali hosti (gostitelji) za knjižnice,
so revijske naročnine ter dostop do elektronskih publikacij in baz podatkov.
Ostane nam torej le matrična organizacijska struktura, ki je trenutno najbolj
realna in racionaina, kajti njena dinamičnost omogočazelo hitro prilagajanje
nepričakovanimspremembamv okolju. Pritej organizacijskistrukturiorgani-
zacija v različnih oddelkihzdružujestrokovnjakeisteali podobnespecializacije.
Za izvajanje določenih projektov se angažirajo potrebni profili iz različnih
oddelkovvorganizaciji, ki timsko sodelujejo.Ti delavciimajO žestalnipoložaj
in sodelujejo le v času projekta, naloga vodilnih delavcev pa je usklajevanje
oblasti medprojekti infunkcijami. Na primer, pri načrtovanjuavtomatizacije
knjižnice naj bi se sestavil tim, v katerem bi bili katalogizator, informator,
izposojevalec indrugikadri ali predstavniki oddelkov, kilahko prispevajo pri
projektiranju novega sistema (op.cit. str. 225-226). V tem timu je znan vodja
projekta, ki je odgovoren za njegovo dejo, vodja knjižnice pa mora uskladiti
koordinacijo med potrebami funkcije (oddelka) in potrebami projekta.
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Prednosti matričneorganizacijske struktureso naslednje:
- Ena oseba, projektnivodja na primer, jekontaktnainodgovorna oseba za
določenprojekt.
Omogočenaje fleksibilna uporaba človeškihvirov, kakor tudi racionalna
uporaba obstoječeopreme in drugih virov. Strokovni kadri iz različnih
oddelkov se med seboj lahko tudi menjajo. Ni podvajanja informacijske
tehnologije.
Strokovnikadriimajo strokovnopodporov samem oddelku, s katerim ne
izgubljajo profesionalnegastika.
Komunikacijske potiso krajšeinpretokinformacij jehitrejši.
Zaradisodelovanja več odde1kovjemožnostalnopreverjanjeinusklajevanje
stroškovinuporabe tehničneopremez različnih vidikov.
Omogočen je sistemskipristop k poslovanjU organizacije.
Vcelotniorganizacijiseizboljšavplivinugledstrokovnjakov,kisodelUjejo
v projektih, kar delUje tudi stimulativno.
Naštete značilnosti kažejo nato, dase model mahirneorganiz:lcijske strukturezelo
dobroujemasprejomenjenoDemingovofilozofijo ocelovitemupravljanjuskakovostjo.
Nobenastrukturasamaposebiniidealnapatudi matričnane. Največjatežava
v tej strukturijenevarnostmedosebnihkonfliktov,kilahkonastanejov samih
delovnih skupinahzaradi različnihstrokovnihpogledov ali interesov. Rešitev
jev nenehnemkomuniciranju in usklajevanju mnenj.
Drugi problemjev integrativnemvidikusamegaprojektnega tima. Zauspešno
delovanje morajo njegovi člani popolnoma zagovarjati cilje organizacije. To
lahko pripelje do konflikotv z nesodelujočirni člani, ki velikokrat menijo, da
so se timski delavci "prodali" managementu.
Tretjiproblemlahkonastanezaradidvojnepodrejenostidelavcev. člani projektnega
tima sodelujejo inodgovarjajovodji projekta, kijimjeenakopraven. Istočasnoso
podrejeni še vodji oddelka. Ta dvojnostlahko negativnovpliva nadelavce.
Kljub temu je argumentacija za matrično organizacijsko strukturo močna.V
knjižnicah so zaposleni večinomavisoko izobraženi in kvalificirani kadri, ki
se aktivno ukvarjajo z informacijsko stroko. Pri večini izobražencev razvija
univerzitetna izobrazba željo po samostojnosti, fleksibilnosti in svobodi, celo
v najnižjihnivojih organizacijske strukture(Honea, 1997,str.19). Visokošolska
izobrazba naj bi namreč omogočala tudi razvoj ustvarjalnosti in željo po
inovativnosti. Mintzberg (1998, str. 140-147) trdi, da se ·strokovni delavci
ogla§ajo na inspiracijo in ne na kontrolo, ne rabijo vodenja, ampak zaščitoin
podporo·.V matrični organizacijski strukturiimajo ti strokovnjakipnloznost,
da se čutijo svobodne v okviru projekta in da razvtjajo svojo ustvarjalnost.
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Po drugi strani pa je knjižničarstvo stroka, ki se ukvarja z informacijami in
informacijskimiviri.Zelojepomembno,davsamiorganizacijiobstajasvoboden
in hiter pretok informacij. Peter Drucker4 trdi, da so glavna značilnost
organizacij, kitemeljijo nainformacijah, hierarhičnaploskovitostzveliko manj
hierarhičnimi nivoji, kot jih imajo druge organizacije. Zelo pomembno je tudi
organizacijsko znanje, ki se akumulira v različnih oddelkih in se razvija z
izukšnjami inudeležbo v projektih ali s permanentnim izobraževanjem.
Vprimeru knjižnic lahko rečemo, da je birokratska organizacijska struktura
povsem v nasprotju z naravo dela in delavcev v knjižnici. Funkcijska in
projektnabibili preveč enostranski,virtualna pašeni uresničljiva. Menim, da
ima možnosti za najučinkovitejše delovanje tista knjižnica, katere organiza-
cijska struktura je najbližja matričnemu modelu. V njej so vsi predpogoji za
ustvarjanje pozitivneorganizacijskekultureins temzakakovostno inuspešno
delovanje.
4. Vpliv organizacijske strukture matične
organizacije na organizacijsko strukturo
knjižnice
Kadar je knjižnica v sestavi druge organizacije, bodisi raziskovalne,
izobraževalne ali državne ustanove, so njeni cilji podrejeni glavnim ciljem
matične inštitucije. Njena organizacijska struktura je del organizacijske
strukture ustanove, katere del je. Tako imamo skupno sistemizacijo delovnih
mest, skupni način nagrajevanja kadrov, skupno vodstvo, skupno kadrovsko
politiko itd. Če jeorganizacijska struktura matičneustanove konzervativna in
birokratska, lahko opazimo znaten vpliv te strukture tudi na organizacijsko
strukturo knjižnice.
Peggy Johnson(op.cit., str. 227) in Sion Honea (op.cit. str. 183-186) navajata
primervisokošolske knjižnicev odnosudo univerze. Po njunih besedah imajo
univerze večinoma birokratskein hierarhičneorganizacijske strukture. Pri teh
Sion Honea(ibid. str. 183) loči dve vrste močiinsicer moč, ki izvira iz položaja
in moč,kiizvira iz znanja. Obe se medseboj prepletata,le dajevizobraževalnih
in raziskovalnih ustanovah večji pudarek na znanju. Tako imamo na primer
na fakulteti asistente, izredneprofesorje, redneprofesorje, prodekaneindeka-
4 Op. cit. in Fiteh, Donna K., Jean Tomason, and Elizabeth Crabtree Wells: Turning the library upside
down: reorganization usint total quality management principles. V: Journal of Academic Ubral'"
lanship 19(5), 1993. - 6tr.296.
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na. Asistenti in profesorji naj bi bili izbrani na podlagi ekspertize, dekan in
prodekanipane. Opazitijezelokompleksno stratifikacijo hierarhičneorgani-
zacijskestrukture, prikateri imatudiknjižnica svoje mesto, pogosto nanižjih
ravneh. Glavnirazlogza to je,dav večinivisokošolskihknjižnicah knjižničarji
nesodelujejoneposrednov pedagoškemprocesu.Tudivdrugihizobraževalnih
ustanovah knjižničarjiredko sodelujejovraziskovalnih projektih.Kotposledica
tega, da jim matična organizacija ne prizna znanja v pedagoškem ali
strokovnempomenu,ostajale formalna struktura,kitemeljinahierarhiji moči
položaja. Tako imamo vodje knjižnice in vodje oddelkov. Takšno dojemanje
knjižnice s strani matične organizacije vpliva tudi na celotno organizacijsko
kulturoustanoveinna določanjeciljevinnormobnašanjavcelotniorganizaciji
ter tudi v knjižnici, kajti ena od glavnih nalogknjižnice je podrejenost ciljem
matične ustanove.
Toda, kotsemžeprej omenila,je takšnovidenjeknjižniceinustvarjanjetakšne
konzervativno-hierarhičneorganizacijske strukture popolnomav nasprotjuz
naravo dela in delavcev v knjižnici. Takšna knjižnica je zaprta, nefleksibilna
in težko zadovoljuje potrebe svojih porabnikov. Da ne bi bilo tako, bi bilo
potrebno prestrukturirati knjižnico v skladu z njeno naravo, potrebami in
delovanjem.
5. Prestrukturiranje knjižnice
Vstrokovniliteraturije mogoče zaslediti mnogeuspešneprimereprestrukturi-
ranja knjižnic.5• 6, 7. 8. 9 Ko govorimo o prestrukturiranju, imamo v mislih tri
različnepojme: prestrukturiranje,reorganizacijo alireinženiring. 'Prestruktu-
riranje' pomeni postavljanje nove organizacijske strukture, 'reorganizacija'
predvideva določene spremembe v organiziranju poslovanja in 'reinženiring'
(oz. Business processes reengeneering- BPR) pomeni "preoblikovanje, ki ne
upošteva sedanjega stanja in zadeva korenite spremembe načina dela,
5 Bender, Laura J.: "Team organizalion -learningorganization". li:InformationOutlook, Sept. 1997.
- slr.19-22.
6 FitelI, Donna K., Jean Thomason in Elizabelh Crablree Wells: Turning Ihe library upside down :
reorganization using lolal qualily managemeniprinciples. V: JournalofAcademic Librarianship
19(5), 1993. - slr.294-295.
7 Liang, Chaucer Chaoyun : Critieal success faclors for reinventing Ih eacademic library. V: Refer-
ence Services Review 27(2), 1999. - sir. 127-133.
8 MeKeen, Liz in Ingrid Pareni: Re-engineering as achange agenl allhe Nationall.lbrary ofCanada.
V: Alexandria, 7(2), 1995. - str. 107-113
9 Browers, Matthews ... [el al.]: Organizational reslructuring in academic libraries: /1 case study. li:
Journal of Library Administration 22(2/3), 1996. - str.133-144.
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razvrščanjanalog,managementa,izobrazbe,organizacijskestruktureininfor-
macijske tehnologije'(Vila, 1998).Mnogizamenjujejo ali celo istovetijovsetri
koncepte in to predvsemzato, kersevsi trije nanašajo tudi na organizacijsko
strukturo.
Najbolj učinkovita metoda prestrukturiranja knjižnice je reinženiringlO, ker
ob tem na novo oblikujemo organizacijo iz njenih temeljev. pri tem si posta-
vljamo vprašanje o organizacijskihciljih, procesih, funkcijah, nalogah, okolju
itd.
Potrebno je tudi ločiti koncept 'reinženiringa' od 'celovitega upravljanja s
kakovostjo'(fQM), skaterimsereinženiringpogostozamenjuje. 'Reinženiring'
je širši koncept od TQM (McKeen, Parent, 1995). Medtem, ko se TQM
dolgoročnoosredotočanastalnoizboljševanjedelovanja,reinženiringzahteva
radikalne kratkoročneizboljšave. Vosnovireinženiringvsebujefilozofijo TQM.
Tehnikareinženiringa omogočamedsebojnoprilagajanje različnihorganizacij-
skih strukturinkultur.
Vzorčni primer uporabe te tehnike je preoblikovanje visokošolske knjižnice
Harwel1 G. Davis na univerzi Samford v Birminghamu v ZDA (Fitch, 1993).
Knjižnica jebilaustanovljena1842letainse je razvilaizenesobevcelo stavbo.
Danes ima več kotpolmiljonaenotgradivainokrog4,000 uporabnikov. Kljub
uvajanju sodobneinformacijsketehnologijejebilaorganizacijska strukturaše
vedno zelo tradicionalna in hierarhična. Cutiti je bilo potrebo po temeljiti
spremembi. Izbrana je bila komisija, ki je analizirala delovanje knjižnice in
načrtovala njeno reorganizacijo. Razgovori z delavci so pokazali veliko
nezadovoljstvo, nemotiviranost infrustracijo. Vodstvo se je odločilo, da bodo
kljub negativnemuvzdušjuposkušaliizpeljativsaj nekaj predlaganihprojektov
s pomočjo delavcev in jim obenem dokazali, da je sprememba mogoča.
Komisija se jepreoblikovalav delovno skupino, kjerso bili sprvaprisotni tudi
vsi strokovni delavci knjižnice in šele po~neje so se zavedli, da morajo biti v
načrtovanje vključeni tudi sodelavci drugih strokovnih področij.
Organizirali so poseben tečaj o celovitemupravljanju s kakovostjo, ki so sega
udeležili vsi strokovni sodelavci. Ob koncu tečaja so morali predstaviti svoje
videnje organizacije in njene strukture v skladu s principi TQM. Izbrana je
bila krožna organizacijska struktura, kijo jepredlagala večina.To je pomenilo,
da se je večina zavedala, kakopomembnoje komuniciranje insodelovanje ter
10 Hammer, Michael prvič omenja koncept v članku Reengineering work: don't automate, obliterate.
v: Harvard Business Review 68(4) 1990, sb:104-112. Pozneje so podane osnovev Hammer, Michael
in Champy, James: Reengineering the corporation - A manifesto for business revolution. -
New York: Harper Business, 1993.
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to, da začnejoenotevknjižnicisameprevzematiodgovornostzasvoje delovanje.
Cel srednjivodilni nivo je bil lahko ukinjen.
Vnovi strukturi je postal direktor knjižnice predstavnik "zunanjihzadev'", ki
naj bi predstavljal knjižnico pred vodstvom Univerze in skrbel za njeno
financiranje. Namestnik direktorja naj bi skrbel za "notranje zadeve", za
kadrovskavprašanja, koordinacijo medoddelki,vprašanjakakovostiinitd. V
predhodni strukturi so vodje enot poročalidirektorju, v novi strukturi pa teh
vodij ni bilo več. Namesto njihso bilipostavljeni koordinatorji, katerihglavna
naloganibilakontrolaposlovanjainvodenje, ampakvzdrževanjekomunikacije
in koordinacije med oddelki.
Na osnovi vseh dejavnosti je bilo določeno optimalno število strokovnih in
nestrokovnih delavcev v knjižnici. Za vsako delovno mesto je bil nanovo
oblikovan opis delovnega mesta, vključno za mesto koordinatorja. Odločalo
se je na podlagi zahtevnosti, izobrazbe inodgovornosti.
Kje inkako so dobili ideje, kamkoga prerazporediti? Delavce so prosili, naj si
zamislijo, da so vsa delovna mesta prosta in naj izberejo tisto, kjer bi najraje
delali. Obenemnaj si izberejo šedodatnodelovno mestoza primer,daježeleno
že zasedeno. Natojedirektorknjižnice odločalorazporeditvinadelovnamesta,
obenem pa vsem zagotovil, da nihče ne bo odpuščen in da je to le del
reorganizacijeknjižnice. Odvseh,tojeenajstih knjižničarjev,jihjedesetdobilo
delo, ki so ga izbrali kot prvovarianto, razen enega, kipa je bil razporejen na
delovno mesto, ki ga je navedel kot drugo varianto (iz katalogizacijskega
oddelkajebil premeščenv referenčnioddelek). Enako so izpeljalipostopekza
nebibliotekarski kader, obenem pa so jih obvestili še o delovnih mestih, kiso
zahtevala strokovno izobrazbo ter o delovnih mestih, ki so jih knjižničarjiže
zasedli. Dve koordinatorski mestivenotahstabili šeprostiinizbiralisolahko
tudi mednjima. Odvsehpetnajstihnebibliotekarskihsodelavcevjihje trinajst
dobilo delovno mesto, ki so ga izbrali na prvem mestu, eden je sprejel drugo
(rezervno) varianto, petnajsti pa je zapustil knjižnico.
Dejstvo, da so vsi delavci sodelovali v načrtovanju nove organizacije, je
prispevalo k njihovi večji zavzetosti in motiviranosti. Tri leta poreorganizaciji
je knjižnica uspešno delovala.
6. Zaključek
V prispevku smo videli, da se kakovost storitev v knjižnicah doseže s
prilagajanjem okoljU, v katerem delujejo. To pomeni, da nenehno sledijo in
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zadovoljujejo, celopresegajo pričakovanjasvojihuporabnikovoziromastrank.
Večjo prilagodljivost knjižnica doseže s pomočjo odprte in fleksibilne
organizacijskestrukture,kitemeljinamedsebojnemsodelovanjuinnarazvitih
komunikacijskihtokovih.Te pogojenajboljzadovoljuje matričnaorganizacijska
struktura in jezato najbolj ustrezna za večjeknjižnice. Kljub temu so mnoge
knjižnice podvplivomdrugih organizacijskihstruktur, ki ne ustrezajo njihovi
naravikotinformacijskiorganizacijiali delovanjukotstrokovniorganizaciji.Z
njihovim korenitim preoblikovanjem je možno doseči boljšo organizacijsko
strukturo,kilahko omogočakvalitetnejšedelovanje. Zelo poučenprimertakega
preoblikovanja visokošolske knjižnice je predstavljena knjižnica Harwell G.
Davis na univerzi Samfordv Birminghamu, ZDA.
Nazadnje selahkoševprašamo: Kakšneorganizacijskestruktureprevladujejo
v slovenskih knjižnicah? Kako se te knjižnice prilagajajo okolju? V kolikšni
merizadovoljujejooziromapresegajo pričakovanjasvojihuporabnikov? Kakšen
je vpliv matične organizacije na njihovo organizacijsko strukturo? Kakšen je
medsebojni vpliv med njihovo organizacijsko kulturo in organizacijsko
strukturo?Alilahkomodeleorganizacijskihstrukturtujihknjižnic prenesemo
v naše knjižnice? Na ta vprašanja lahko odgovori le širša raziskava ali več
raziskav, ki jihbo potrebno čimprejopraviti, saj nam bo le tako uspelo, da se
uspešno prilagodimo izzivom iz domačegaokolja in tujine.
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